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บทคัดย่อ
ด้วยระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัย 
ศรีนครินทรวิโรฒในปัจจุบันยังมีข้อจ�ากัดและต้องได้รับการพัฒนาให้มีคุณภาพดียิ่งขึ้น งานวิจัยสถาบัน 
เรื่องนี้ด�าเนินการขึ้นโดยมีจุดมุ่งหมายหลักเพื่อให้ได้สารสนเทศส�าหรับน�าไปใช้ออกแบบพัฒนาระบบใหม่ 
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานให้มีคุณภาพ คณะผู ้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ ่มตัวอย ่าง 
ที่ เ ลื อกมาด ้ วย วิ ธีการแบ ่ งชั้ นภู มิ จ� า นวน 73 คน ด ้ วยวิ ธี ก า รสั มภาษณ ์ แบบ เจ า ะลึ ก / 
สนทนากลุ ่มศึกษาทบทวน/วิเคราะห์เอกสารและส�ารวจด้วยแบบสอบถามแล้ววิเคราะห์ข้อมูลที่ได้ 
ด้วยวิธีการทางสถิติแบบบรรยายและการวิเคราะห์เนื้อหา ผลการวิจัยพบว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
ของบุคลากรที่คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ในปัจจุบันมี 2 ระบบ แยกตามสถานภาพ 
การเป็นข้าราชการพลเรือนและพนักงานมหาวิทยาลัย โดยทั้ง 2 ระบบยังขาดเกณฑ์การให้คะแนน 
ประเมินผลอย่างเป็นปรนัย เป็นผลให้คะแนนจากผู้ประเมินต่างคน/ชุด ผันแปรและคลาดเคลื่อนสูง 
และกลุ่มตัวอย่าง 62.26% เห็นว่าระบบการประเมินที่พัฒนาขึ้นด้วยตัวชี้วัดรายบุคคลที่ถูกถ่ายทอด 
จากตัวชี้วัดและเป้าหมายขององค์กรระดับคณะฯภายใต้ฐานคิดการประเมินระบบเดียวและเน้นพัฒนา
สมรรถนะของบุคลากรเป็นระบบที่มีคุณภาพ
ค�ำส�ำคัญ: การประเมินบุคลากร ระบบการประเมิน ตัวชี้วัดรายบุคคล การถ่ายทอดและวางแนวตัวชี้วัด
Abstract
Having been implemented within SWU Faculty of Education for years, the current 
performance evaluation system has limitations and needs to be redesigned to strengthen the 
linkage between individual personnel performance and Institutional goals. This institutional 
research was conducted to provide information for decision-making during redesigns of the 
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system. A stratified random sample of 73 personnel staffincluding faculty and supporting 
staff members was studied using survey questionnaires in-depth and focus-group interviews as 
well as document reviews/analyses. The findings showed that the new system was designed 
by focusing on the individual’s competency development through individual KPIs, aligning with 
the institutional KPIs and goals. The majority of respondents (62.26%) strongly agreed to the 
new system. 
Keywords: Performance Evaluation, Evaluation System, Individual KPIs, KPIs Cascading and 
Alignment 
บทน�า
ป ัจจุบันนี้การประเมินผลการปฏิบัติ งาน 
(Performance Evaluation) หนึง่ในองค์ประกอบหลกั 
ของกระบวนการเชิงระบบการบริหารจัดการ 
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Management 
Systematic Process) ถือเป็นเครื่องมืออันส�าคัญย่ิง 
ส�าหรับการพัฒนาผลิตภาพ (Product iv i ty) 
ขององค ์กร ให ้มีปริ มาณและคุณภาพสู งขึ้ น 
โดยเฉพาะท่ามกลางสภาวการณ์เต็มไปด ้วย 
การตรวจสอบพันธะภาระรับผิดชอบของบุคคล





ระบบราชการ (ก.พ.ร.) ผลของการประเมิน 
การปฏิบัติ งานที่ด� า เนินการอย ่างเป ็นระบบ 
และเท่ียงธรรมบนฐานคิด“เอื้ออำานวยการพัฒนา” 
มีความส�าคัญอย่างย่ิงทั้งต่อบุคลากร (เช่น แก้ไข
จุดจ�ากัด/ส ่งเสริมจุดแข็งแกร ่งของบุคลากร) 
และต่อองค์กร (เช่น วางแผนอัตราก�าลังบุคลากร) 
ทั้งที่มีความส�าคัญยิ่งนี้ แต่ในทางปฏิบัติกลับพบว่า 
การประ เมินผลการปฏิบัติ ง านยั งมีป ัญหา/ 
ข้อจ�ากัดหลายประการทั้งที่มีสาเหตุมาจากระบบ 
(เช่น ไม่สอดคล้องกับลักษณะของงาน ไม่กลมกลืน 
กับวัฒนธรรมองค์กร) เครื่องมือ/วิธีการที่ใช ้
ไ ม ่ เ ท่ี ย ง ต ร ง แ ล ะ เ ชื่ อ มั่ น เ ท ่ า ที่ ค ว ร  เ ช ่ น 
(การขาดเอกสารคู่มือส�าหรับให้กรรมการผู้ประเมิน 
แต ่ละคนยึดถื อและใช ้ เป ็นแนวทางการให ้
คะแนนลงในแบบประเมิน (Scoring Rubrics 
or Guidelines) และผู้ประเมินมีความล�าเอียง
ในการประ เมิน เช ่ นการ ให ้ คะแนนล� า เ อียง 
ไปตามอิทธิพลฮาโล (Halo Effect) ที่ติดยึด 







ในป ั จ จุ บั น ยั ง มี ข ้ อ จ� า กั ด ไ ม ่ ส มบู รณ ์ แ บบ 
และจ�าเป็นต้องได้รับการพัฒนาให้มีคุณภาพดียิ่งขึ้น 
โดย เฉพาะการปรับปรุ ง ร ะบบการประ เมิน 
ให้สามารถสื่อสารและถ่ายทอดตัวชี้วัด/เป้าหมาย 





เดียวกัน (Dynamic Alignment) อย่างมีดุลยภาพ
จนก่อเกิดเป็นพลังร ่วม (Synergy) ผลักดัน 
ภาระ ง านลงสู ่ เ ป ้ าหมายตามแผนกลยุ ทธ ์ 
วสิยัทศัน์และพนัธกจิของคณะฯ การถ่ายทอดตัวชีว้ดั/ 
เป้าหมายระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล (Individual 
KPIs/Target Cascading Approach) ภายใต้
แนวคิดด้านการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced 














นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2552 [6] นอกจากนี้ยังน�ามาใช้ใน
สถาบันอุดมศึกษาอย่างได้ผลดีทั้งในประเทศไทย 
[7] และต ่างประเทศ [8-10] ด ้วยเหตุนี ้
คณะผู้วิจัยจึงสนใจน�าแนวคิดเรื่องการถ่ายทอด 
ตั ว ชี้ วั ด / เ ป ้ า หม ายที่ ก� า หนดขึ้ น จ ากแผน
กลยุทธ์วิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์กรคณะฯ 














2. เ พ่ื อ พั ฒ น า ร ะ บ บ ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล 










จนบรรลุจุดมุ ่งหมายของการวิจัยท่ีระบุข ้างต้น 
ค ณ ะ ผู ้ วิ จั ย ไ ด ้ ก� า ห น ด ป ร ะ เ ด็ น ค� า ถ า ม 
หรือ “โจทย์” การวิจัยที่ต้องท�าการสืบเสาะค้นหา




ท่ีด�าเนินการ ณ คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัย
ศรีนครินทรวิ โรฒ ด�าเนินการอยู ่ ในป ัจจุบัน 
มีอะไรบ้าง
2. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติ งาน 










ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น ท่ี เ ป ็ น 
องค์ประกอบหนึ่งของระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ซึ่ งจะต ้องได ้รับการออกแบบให ้ 
พึ่ งพิ งและกลมกลืนเป ็นอันหนึ่ งอัน เดียวกับ 
องค์ประกอบก่อนหน้า ได้แก่ (ก) การวางแผน 
และก�าหนดเป้าหมายผลการปฏิบัติงาน (ข) 
ก า ร ก� า กั บ แ ล ะ ติ ด ต า ม ผ ล ก า ร ปฏิ บั ติ ง า น 
แล้วจึงตามด้วย (ค) การวินิจฉัยทบทวนและพัฒนา 
ผลการปฏิบัติงาน และสิ้นสุดด้วย (ง) การให้ 
รางวัลและเสริมพลั งจู ง ใจในการปฏิบัติ งาน 
(ดูภาพที่ 1) การประเมินในองค์ประกอบที่ 3 










บนหลักการเ ชิงระบบเหตุผลที่ มุ ่ ง เน ้นความ 
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Efficiency and 










เดยีวกบัองคป์ระกอบก่อนหน้า ไดแ้ก่ (ก). การวางแผนและก าหนดเป้าหมายผลการปฏบิตังิาน (ข). การก ากบัและ
ตดิตามผลการปฏิบตังิาน แลว้จงึตามดว้ย (ค). การวนิิจฉัยทบทวนและพฒันาผลการปฏบิตังิาน และสิน้สุดดว้ย 
(ง). การให้รางวลัและเสรมิพลงัจูงใจในการปฏิบตัิงาน (ดูภาพประกอบ 1) การประเมนิในองค์ประกอบที่ 3  
ได้เชื่อมโยงเข้ากบัองค์ประกอบอื่นๆ ของกระบวนการเชิงระบบการบริหารจดัการผลการปฏิบตัิงานที่ระบุ นี้  
ถอืเป็นเครื่องมอืส าคญัทีช่่วยผลกัดนัใหบุ้คลากรแต่ละคนและกลุ่มในแต่ละหน่วยงานย่อยสามารถปฏบิตังิานตาม
พนัธกจิไดบ้รรลุเป้าหมายขององคก์รไดเ้ป็นผลส าเรจ็อย่างมปีระสทิธภิาพ [10-12] ภายใต้แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบั
การบริหารจดัการทางวทิยาศาสตร์บนหลกัการเชิงระบบเหตุผลที่มุ่งเน้นความมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล
(Efficiency and effectiveness) ตามกรอบโครงสรา้ง (Structure frame) และฐานคตคิวามเชื่อเรื่องการแสดง
พฤติกรรมของบุคคลเกดิขึ้นโดยการยึดเป้าหมายและมีแรงจูงใจผลกัดนัตามกรอบทรพัยากรมนุษย์ (Human 




















73 คน จากประชากรบคุลากรสงักดัคณะศกึษาศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ จ�านวน 104 คน 
(ห รื อ คิ ด เ ป ็ น  71 . 15%) ป ร ะกอบด ้ ว ย 
(ก) บุคลากรสายผู้บริหาร 13 คน จ�าแนกเป็น 
ข ้าราชการพลเรือน 10 คน และพนักงาน
มหาวิทยาลัย 3 คน (ข) บุคลากรสายวิชาการ 
จ� านวน 38 คน ในจ� านวนนี้ เป ็นอาจารย ์ 
ผู ้ มี ส ถ า น ภ า พ เ ป ็ น ข ้ า ร า ช ก า ร พ ล เ รื อ น
ในมหาวิทยาลัย 21 คน และเป ็นพนักงาน
มหาวิทยาลัย 17 คน (ค) บุคลากรสายสนับสนุน
วิชาการ จ�านวน 18 คน จ�าแนกเป็นข้าราชการ 
5 คน และพนักงานมหาวิทยาลัย 13 คน 
และ (ง) ลูกจ ้ างประจ� าของมหาวิทยาลัย 
จ�านวน 4 คน กลุ่มตัวอย่างทั้งหมดนี้ได้มาจาก
การสุ ่มแบบแบ่งชั้นภูมิ (Stratified Random 
Sampling) โดยอาศัยสถานภาพการเป็นบุคลากร
ของมหาวิทยาลัย (ดังระบุข้างต้น) เป็นเกณฑ์ 
การจ�าแนกช้ัน 




ด้านการวดัประเมินค่าตวัแปร ได้แก่ ความเทีย่งตรง 




รวบรวมข ้อมูลหลักฐานที่ ใช ้ ในการวิจัยครั้ งนี้ 
ประกอบด ้ วย (ก) การวิ เคราะห ์ เอกสาร 
(Documentary Analysis) จากแหล่งต ่างๆ 
ที่มี เนื้อหาสาระเกี่ยวกับระบบการประเมินผล 
การปฏิบัติงานของบุคลากรสังกัดคณะศึกษาศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยศีรนครินทรวิโรฒ ในระยะเวลา 2-3 ปี 
ที่ผ ่ านมา และเอกสารเกี่ยวข ้องอื่นๆ อาทิ 
ประกาศ ก.พ.อ. ว่าด้วยเรื่อง หลักเกณฑ์ วิธีการ 
และเงื่อนไขในการเลื่อนขั้นเงินเดือนข้าราชการ
พลเรือนในสถาบันอุดมศึกษา พ.ศ. 2551 
และประกาศมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ เรื่อง
หลักเกณฑ์และวิธีการสรรหาการจ้างและบรรจุ
แต ่งตั้ งพนักงานมหาวิทยาลัย พ.ศ. 2545 
และฉบับเพิ่มเติม พ.ศ. 2553 (ข) การส�ารวจ 
ด้วยแบบสอบถาม (Questionnaire Survey) 
แบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ บรรจุ 




(Cronbach’s A Coefficient) เท่ากับ 0.89 
และ (ค) การสัมภาษณ์เจาะลึกและการสนทนา









ด�าเนนิการ 3 ระยะเวลา ได้แก่ ระยะท่ี 1: พฤษภาคม 
2552-พฤษภาคม 2553 และระยะที่ 2: มิถุนายน 
2553-พฤษภาคม 2555 โดยระยะที่  1 
มุ่งเน้นศึกษาสภาพและปัญหาระบบการประเมิน 
ผลการปฏบิตังิานในช่วงเวลาท่ีผ่านมา ส่วนระยะท่ี 2 
มุ่งเน้นออกแบบพัฒนาระบบฯใหม่โดยการก�าหนด
และกระจายตัวชี้วัด/เป้าหมายจากระดับองค์กร
คณะฯ ลงสู่ระดับหน่วยงานภายใน ได้แก่ ภาควิชา/ 
สาขาวิ ช าและส� านั ก ง าน เลขานุ ก ารคณบดี 
และลงสู ่ระดับบุคลากรเป็นรายบุคคลตามล�าดับ
ระยะที่  3 มุ ่ งประเมินคุณภาพของระบบฯ 
ท่ีออกแบบขึ้นใหม ่ โดยพิจารณาจากเกณฑ์
คุณภาพ 4 ด้านหลัก คือ (ก) ความเหมาะสม 
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(ข) ความเป็นประโยชน์ (ค) ความสามารถ 
ปฏิบัติได้จริงและ (ง) ความถูกต้องเชื่อถือได้ 
[14] 
กำรวิเครำะห์ข้อมูลและกำรตรวจสอบ 
ควำมถูกต ้องเชื่อถือได ้ ข ้อมูลเชิงปริมาณ 
และ เชิ ง คุณภาพที่ ร วบรวมได ้ ถู กบั นทึ กลง
แฟ้มข้อมูลด้วยโปรแกรม SPSS และ Excel 
และท�าการวิเคราะห์แยกตามลักษณะของข้อมูล 
กล่าวคือ ข้อมูลเชิงปริมาณที่รวบรวมได้ใช้วิธีการ
ทางสถิติแบบบรรยาย (Descriptive Statistics) 
วิเคราะห์เพ่ือหาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ความถี่ และร้อยละ ส่วนข้อมูลเชิงคุณภาพใช้ 




ยืนยันความถูกต้องเชื่อถือได้ (Member Check) 
ผลการวิจัย
ผลกำรวิจัยระยะที่ 1 พบว่า ป ัจจุบัน 
การประเมินผลการปฏบิตังิาน ณ คณะศกึษาศาสตร์ 







ใ น ส า ย ง า น  ต� า แ ห น ่ ง / ร ะ ดั บ เ ดี ย ว กั น ) 
และข้อวิพากษ์วิจารณ์ต่อเกณฑ์และวิธีการประเมิน 
แต ่ ล ะ ร ะบบที่ เ ข ้ มข ้ นและ เข ้ ม งวดต ่ า งกั น 
นอกจากน้ี ยังพบว่าการประเมินทั้ง 2 ระบบ 
ขาดคู่มือการประเมินและกฎเกณฑ์ (หรือแนวทาง) 
การให้คะแนน (Scoring Rubrics) ส�าหรับใช้ตัดสิน 
ผลการปฏิบัติงานอย่างเป็นปรนัย (Objectivity) 
เป ็นผลให ้คะแนนจากคณะผู ้ประเมินต ่างชุด 
มีความผันแปรสูง เนื่องจากขึ้นอยู ่กับสภาพ
การให้คะแนนแบบ “กด ปล่อย หรือถ่ัวเฉลี่ย” 
ของคณะผู ้ ประ เมินแต ่ละชุด จึ งท� า ให ้ เกิ ด
สภาวการณ์ “ได้เปรียบ-เสียเปรียบ” ระหว่าง
ผู ้ได ้รับการประเมินจากคณะผู ้ประเมินต่างชุด 
นอกจากนี้ ยังพบอีกว ่าประเด็นที่ประเมินมัก
เป็นอัตนัย (Subjectivity) เป็นไปเพื่อพิจารณา




ยั ง ไม ่ เ ชื่ อม โยงไปสู ่ เ ป ้ าหมายและสะท ้ อน
พันธกิจตามวิสัยทัศน ์ขององค ์กรได ้มากนัก 
รวมทั้ งมี สาระ เกี่ ยวพันน ้อยกับตั วชี้ วั ดตาม 
กรอบมาตรฐานคุณภาพของ ก.พ.ร . สกอ. 
หรือ สมศ. ดังจะเห็นได้อย่างชัดเจนจากผลของ 
การประเมินการปฏิบัติงานในส่วนของบุคลากร 
สายวิชาการท่ีผ่านมาส่วนใหญ่ได้คะแนนสูงกว่า 
90% (ยอดเยี่ยม) ได้เลื่อนเงินเดือน 1.5-2.0 ขั้น 
(กรณีข้าราชการ) หรือ 5-6% (กรณีพนักงาน
มหาวิทยาลัย) แต ่ปรากฏว ่าผลการประเมิน
คุณภาพของคณะฯ ในปี พ.ศ. 2551-2552 
ตามตัวชี้วัด ก.พ.ร. และ สมศ. ได้เพียงระดับ
ปานกลาง ยิ่งไปกว่านั้น ยังมีหลายองค์ประกอบ
ท่ีจ�าเป็นต้องปรับปรุงแก้ไขอย่างเร ่งด ่วนเช่น 
องค์ประกอบที่ 4: การวิจัย (นิสิตปริญญาเอก 
และอาจารย์มีบทความปริญญานิพนธ์/งานวิจัย 
ที่ได้รับการตีพิมพ์เผยแพร่มีจ�านวนน้อย)
ผ ล จ า ก ก า ร สั ม ภ า ษณ ์ แ บ บ เ จ า ะ ลึ ก 





วัด ก.พ.ร. และ สมศ. ท่ีต้องยึดถือปฏิบัติตาม
ข้อก�าหนดภายใต้ พ.ร.บ. การศึกษาแห่งชาติ 
พ . ศ .  2 5 4 2  ท่ี มี ผ ล บั ง คั บ ใ ช ้ ม า ตั้ ง แ ต  ่
วันท่ี 20 สิงหาคม 2542 ท�าให ้บุคลากร 
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ผลการประ เมิน เ ท่ี ยงตรงและ เชื่ อมั่ นสู งขึ้ น 
โดยได ้พัฒนากฎเกณฑ ์การให ้คะแนนแบบ
วิเคราะห์ (Analytic Scoring Rubrics) ที่มีประเด็น
การประเมิน 6 ด้านหลัก ได้แก่ (ก) ภาระงาน 
ในหน้าที่ (50%) (ข) คุณภาพและปริมาณ 
ของผลงาน (20%) (ค) ความรู้และความสามารถ
ในการปฏิบัติงาน (10%) (ง) การรับรู ้งาน 
ใ น ห น ้ า ที่ แ ล ะ ก า ร พั ฒ น า ง า น  ( 5 % ) 
(จ) คุณลั กษณะนิ สั ย ในการท� า ง าน และ 
(ฉ) การประพฤติและปฏิบัติตน และมีจ�านวน
มาตรการวัดประเมิน 4 ระดับ (4 Scale-Level) 
จากระดับดีมาก (90-100%) ดี (80-89%) 
พ อ ใ ช ้  ( 7 0 -79% )  แ ล ะ ต ้ อ ง ป รั บ ป รุ ง 







คุณภาพตามตัวชี้วัดของ ก.พ.ร. และ สมศ. 
ที่องค์กรระดับคณะก�าหนดไว้
ดั ง ได ้ กล ่ า วข ้ า งต ้ นแล ้ ว ว ่ า ผู ้ ป ร ะ เมิ น 
ข าด เ อกส า ร ส� า ห รั บ ยึ ด ถื อ เ ป ็ น กฎ เ กณฑ ์ 
และใช้เป็นแนวทางให้คะแนนลงในแบบประเมิน 
จึงท�าให้ผลการประเมินที่ได ้มีความผันแปรสูง 
คลาดเคลื่อนและไม ่คงเส ้นคงวา คณะผู ้ วิจัย 
จึ ง ต ้ อ ง รี บ แก ้ ป ั ญหานี้ ใ น ช ่ ว ง แ รก เพื่ อ ใ ห ้ 
























   1) งานที่ปรึกษานิสิต/
โครงการ
   2) งานที่ปรึกษาปริญญา
นิพนธ์/สารนิพนธ์
   3) งานดูแลการฝึกปฏิบัติ
สอน-การนิเทศ
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ผลกำรวจิยัระยะที ่2 จากปัญหา/ข้อจ�ากดัต่างๆ 
ขอ ง ร ะบบก า รป ร ะ เ มิ น ผ ลก า รปฏิ บั ติ ง า น 
ที่คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
ส�ารวจพบและได้แก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าบางเรื่อง















ที่ถ ่ายทอดมาจากระดับองค ์กรคณะฯ พบว่า 
ตัวชี้วัดคุณภาพผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
แบ่งได้ 3 ประเภท คือ (ก) สมรรถนะหลักของ 
องค ์กร (Core competency ind icators) 
(ข) สมรรถนะเฉพาะในการปฏิบัติงาน (Functional 
Competency Indicators) และ (ค) ผลการ
ปฏิบัติงานหลัก (Key Performance Indicators) 
โดยสัดส่วนค่าน�้าหนักของตัวชี้วัดทั้ง 3 ประเภท 
ส� าหรับบุคลากรในสั งกัดคณะศึกษาศาสตร ์ 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ทุกคน ได้แก่ 
10%, 20% และ 70% ตามล�าดบั และในค่าน�า้หนกั 
รวม 70% จากตัวชี้ วัดผลการปฏิบัติงานหลัก 
ผู้บริหารที่มาจากสายวิชาการและอาจารย์ ยังแบ่ง
เป็นตวัช้ีวดับงัคบั 40% (ทกุคนต้องปฏบิตัเิหมอืนกนั) 
และตัวช้ีวัดเลือก 30% (แต่ละคนเลือกปฏิบัติ
ได้ตามความถนัด/ความสนใจ) และใน 40% 
จากตัวชี้วัดบังคับยังจัดแยกตามกลุ ่มภาระงาน




ส�าหรับผู ้อยู ่ ในต�าแหน่งคณบดี คือ 12.5%, 
12.5%, 10% และ 65% ผู้บริหารระดับกลาง 
(รองคณบดีและหัวหน้าภาควิชา/สาขาวิชา) 
คือ 20%, 17.5%, 17.5% และ 45% 
ส ่ วนต� าแหน ่ งผู ้ บ ริ หารระดับผู ้ ช ่ วยคณบด ี
และต�าแหน่งรองหัวหน้าภาควิชา/สาขาวิชา คือ 
30%, 20% , 20% และ 30% ในขณะที่สัดส่วน
ส�าหรับอาจารย์ คือ 37.5%, 25%, 12.5% 
และ 12.5% ตามล�าดับ (ดูภาพท่ี 2 ก) 
ในขณะท่ี 70% จากตัวชี้ วั ดผลการปฏิบัติ 
งานหลักของบุคลากรสายสนับสนุนวิชาการ 
แบ ่ ง เป ็นตั วชี้ วั ดบั งคับ 50% และตั วชี้ วั ด 










ที่ได้พัฒนาขึ้นใหม่ เพื่อให้ง ่ายต่อความเข้าใจ 
ได้ชัดเจนขึ้นดังแสดงไว้ในภาพที่ 3 
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ส�าหรับตัวชี้ วัดสรรถนะหลักขององค ์กร 
คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
(10%) ที่บุคลากรทุกคนจะต้องได้รับการประเมิน 
คือ EDSWU โดย ED (EDucat ion) มี E 
แทน Excellence-มีความรู้เป็นเลิศและ D แทน 
Decency-มีความประพฤติเหมาะสมที่สะท้อน
มาจากความเชื่อ/ค่านิยมของบุคลากรในคณะฯ 
ตามครวุจนของ ศ.ดร.สาโรช บวัศร ีอธิการวิทยาลยั 
วิชาการศึกษา (ที่ถือเป ็นต ้นก�าเนิดคณะฯ/ 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ) ที่ว ่า “จงมี
ภำพที่ 2 (ก) สัดส่วนของปริมาณตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของบุคลากรสายวิชาการ





รองหวัหน้าภาควชิา/สาขาวชิา คอื 30%, 20% , 20%, และ 30% ในขณะที่สดัส่วนส าหรบัอาจารย ์คอื 37.5%, 
25%, 12.5%, และ 12.5% ตามล าดบั (ดูภาพที ่2 ก) ในขณะที ่70% จากตวัชีว้ดัผลการปฏบิตังิานหลกัของ
บุคลากรสายสนับสนุนวชิาการ แบ่งเป็นตวัชีว้ดับงัคบั 50% และตวัชีว้ดัเลอืก 20% ใน 50% จากตวัชีว้ดับงัคบั 
ยงัจดัแยกเป็นตวัชี้วดับงัคบัร่วม (งานส่วนกลางในภาพรวมของคณะ) 15-20% และตัวชี้วดับงัคบัเฉพาะตาม
ต าแหน่งงานในแต่ละฝ่าย/กลุ่มงาน 80-85% (ดูภาพที ่2 ข) ส าหรบัตวัอย่างตวัชีว้ดับงัคบัผลการปฏบิตังิานดา้น
การสอนดูรายละเอียดได้จากตาราง 2 จากรายละเอียดที่ได้น าเสนอมาข้างต้น สามารถสรุปภาพรวมระบบ 
การประเมนิผลการปฏบิตังิานของบุคลากรคณะศกึษาศาสตร ์มหาวทิยาลยัศรนีครนิทรวโิรฒ ทีไ่ดพ้ฒันาขึน้ใหม่ 






ภาพท่ี 2 (ก) สดัส่วนของปรมิาณตวัชีว้ดัผลการปฏบิตังิานของบุคลากรสายวชิาการ 
และ (ข) สายสนบัสนุนวชิาการ (ยกเวน้ผูป้ฏบิตังิานดา้นการบรหิาร) 
 
 ส าหรับตัวชี้ว ัดสรรถนะหลักขององค์กรคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ (10%)  
ทีบุ่คลากรทุกคนจะตอ้งไดร้บัการประเมนิ คอื EDSWU โดย ED (EDucation) ม ีE แทน Excellence-มคีวามรูเ้ป็น
เลศิและ D แทน Decency-มคีวามประพฤติเหมาะสมทีส่ะทอ้นมาจากความเชื่อ /ค่านิยมของบุคลากรในคณะฯ  
ตามครุวจนของ ศ.ดร.สาโรช บวัศรี อธิการวิทยาลัยวิชาการศึกษา (ที่ถือเป็นต้นก าเนิดคณะฯ /มหาวิทยาลัย 
ศรนีครนิทรวโิรฒ) ทีว่่า “จงมคีวามรูป้ระดุจนักปราชญ์ มคีวามประพฤตปิระดุจผูท้รงศลิป์” ส่วน SWU เป็นอกัษร
ย่อของ มศว โดย S แทน Simplicity-มคีวามเรยีบง่ายW แทนWork Smart-ท างานอย่างมปีระสทิธภิาพ และ U 
ความรู้ประดุจนักปราชญ์ มีความประพฤติประดุจ
ผู้ทรงศิลป์” ส่วน SWU เป็นอักษรย่อของ มศว 
โดย S แทน S impl ic i ty-มีความเรียบง ่าย 
W แทน Work Smart-ท�างานอย่างมปีระสทิธภิาพ 
และ U แทน Unity-องค ์กรคณะมีเอกภาพ 
ส่วนตัวชี้วัดสมรรถนะเฉพาะ (20%) แตกต่างกัน 
ตามกลุ ่มสายงานท่ีปฏิบัติ เช่น สายสนับสนุน
วชิาการ ได้แก่ ทกัษะการสือ่สารและใช้เทคโนโลยี 
มมีนุษยสัมพันธ์ รับรู้และติดตามงาน และมีความ
รับผิดชอบในงาน
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หมำยเหตุ: (1) *บุคลากรคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ มีความเห็นสอดคล้องกันว่า ระบบการประเมิน 
ที่พัฒนาข้ึนควรเน้นเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น (2) **ตัวชี้วัดบังคับของบุคลากรสายวิชาการ 
40% (การสอน วิจัยบริการวิชาการ และบริหาร/องค์กร ที่ได้รับมอบหมายโดยสัดส่วนน�้าหนักต่างกันตามจุดเน้นของงาน) 
และของสายสนับสนุนวิชาการ 50% (งานส ่วนรวมคณะ 15-20%; งานเฉพาะต� าแหน ่ ง 80-85%) 
ที่ทุกคนต้องได้รับการประเมิน (3) ***ตัวชี้วัดเลือกของบุคลากรสายวิชาการ 30% (สอน วิจัยบริการ ท�านุบ�ารุงศิลปฯ/ 
งานส่วนรวม) และของสายสนับสนุนวิชาการ 20% (งานส่วนรวมคณะ และงานเฉพาะต�าแหน่งในฝ่าย) ที่แต่ละคน 
สามารถเลือก (ตามความถนัด/สอดคล้องกับงานที่ท�าแต่ละรอบเวลา) เพื่อรับการประเมิน 
ภำพที่ 3 ภาพสรุ ป ร ะบบการปร ะ เมิ นผลกา รปฏิ บั ติ ง านของบุ คล ากรคณะศึ กษาศาสตร ์ 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ








































เรียนรู้โดย   
  เน้นผู้







































































หมำยเหตุ:*ตัวชี้วัดบังคับมีคะแนนรวม = 40 คะแนน (ด้านการเรียนการสอน = 15 คะแนน การวิจัย = 10 คะแนน 





แทนUnity-องคก์รคณะมเีอกภาพ สว่นตวัชีว้ดัสมรรถนะเฉพาะ (20%) แตกต่างกนัตามกลุ่มสายงานทีป่ฏบิตั ิเช่น 






หมายเหตุ: (1).*บุคลากรคณะศกึษาศาสตร์ มหาวทิยาลยัศรนีคริ รวโิรฒมคีวามเหน็สอดคลอ้งกนัว่า ระบบการประเมินที ่
พฒันาขึ้นควรเน้นเพือ่การพฒันาสมรรถนะการปฏิบติังานให้สงูข้ึน (2). **ตวัชีว้ดับงัคบัของบุคลากรสายวชิาการ 40% (การสอน 
วจิยับรกิารวชิาการ และบรหิาร/องค์กรที่ได้รบัมอบหมายโดยสดัส่วนน ้าหนักต่างกนัตามจุดเน้นของงาน ) และของสายสนับสนุน
วชิาการ 50% (งานส่วนรวมคณะ 15-20%; งานเฉพาะต าแหน่ง 80-85%) ทีทุ่กคนต้องไดร้บัการประเมนิ (3). ***ตวัชี้วดัเลอืกของ
บุคลากรสายวชิาการ 30% (สอน วจิยับรกิาร ท านุบ ารุงศลิปฯ/งานส่วนรวม) และของสายสนับสนุนวชิาการ 20% (งานส่วนรวมคณะ 
และงานเฉพาะต าแหน่งในฝา่ย) ทีแ่ต่ละคนสามารถเลอืก (ตามความถนดั/สอดคลอ้งกบังานทีท่ าแต่ละรอบเวลา) เพือ่รบัการประเมนิ  
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ส่วนรูปแบบและกระบวนการประเมินผล 
การปฏิบัติงาน พบว่า กลุ ่มตัวอย่างผู้ให้ข้อมูล
เห็นว ่าควรเป็นไปในลักษณะการการประเมิน
เพ่ือเสริมพลัง (Empowerment Evaluation) 
ใ ห ้ ผู ้ รั บ ก า ร ป ร ะ เ มิ น มี ส ่ ว น ร ่ ว ม ป ร ะ เ มิ น 
โดยมีการเปิดโอกาสให้บุคลากรได้รับรู้ แสดงความ 
คิ ด เ ห็ น แ ล ะ ร ่ ว ม ก� า ห น ด ป ร ะ เ ด็ น ส� า คั ญ 





มากที่สุด และยังเห็นอีกว ่าผู ้ประเมินควรอยู ่
ในรูปองค์คณะบุคคลมากกว่าเอกบุคคล (เช่น 
ผู ้บั งคับบัญชาคนเดียว) มีความเป ็นกลาง 
มีประสบการณ์เกี่ยวข้องกับต�าแหน่งงานที่ประเมิน 
ละเอียดถี่ถ้วนและเป็นกัลยาณมิตร ส�าหรับขั้นตอน
ประเมิน ประกอบด้วย (ก) การจัดท�าข้อตกลงใน 
การปฏิบัติงาน (ข) ผู้บังคับบัญชาให้ความเห็นชอบ 
(ค) ผู ้รับการประเมินรวบรวมผลงานลงแฟ้ม 
แสดงหลักฐานผลการปฏิบัติงาน (Portfolio) 
(ง) คณะผู ้ประเมินชุดที่ 1 ประเมินเบื้องต้น 
(พิจารณาจากผลงานที่ท�าได ้เปรียบเทียบกับ 
ค่าเป้าหมาย) (จ) คณะผู้ประเมินชุดที่ 2 (คณบดี




ผลก ำ ร วิ จั ย ร ะ ย ะ ที่  3  บุ ค ล า ก ร ท่ี
เข ้าร ่วมประชุมสัมมนาเพื่อวิพากษ์ร ่างระบบ 
การประเมินรูปแบบใหม่ส่วนใหญ่เห็นว่าแนวคิด
และการประเมินผลการปฏิบัติงานตามตัวช้ีวัด 
แบบร ายบุ ค คลมี ป ร ะ โ ยชน ์ ค ่ อ นข ้ า ง ม าก 
เพราะช่วยท�าให้คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัย
ศรีนครินทรวิโรฒ ได้ผลผลิต/ผลลัพธ ์ทั้งเชิง 
ป ริ ม า ณ แ ล ะ คุ ณ ภ า พ ต ร ง ต า ม วิ สั ย ทั ศ น ์ 
พันธกิจและเป้าหมายขององค์กรคณะฯ มากข้ึน 
และประการส�าคัญได้ผลผลิต/ผลลัพธ์สอดคล้อง
ตรงตามกรอบมาตรฐานคุณภาพของ สมศ. สกอ. 








อย่างไรก็ตาม บุคลากรตัวอย่างผู ้ให้ข้อมูล 




แ ล ะ จ ะ ต ้ อ ง ใ ห ้ ไ ด ้ ผ ล สั ม ฤ ท ธิ์ ข อ ง ง า น 
ท่ีปฏิบัติถึงระดับค่าเป้าหมายเป็นไปตามท่ีระบุ
ไว้ในข้อตกลงแต่ละรอบการประเมิน นอกจากนี้ 














มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิ โ รฒ มุ ่ งหวั ง ให ้ 
ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่พัฒนาขึ้น
ใหม่เป็นไปเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการปฏิบัติงาน 
(คือ ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และคุณลักษณะ 




ความดีความชอบ และพิจารณาจ ้างต ่อหรือ 
ขยายสัญญาจ้าง) อาจเป็นเพราะโดยธรรมชาติแล้ว 
บุ คลากรคณะศึกษาศาสตร ์  มหาวิทยาลั ย
ศรีนครินทรวิโรฒ (หรือบุคคลผู ้รับการประเมิน
เกือบทุกคนไม่ว่าจะปฏิบัติงานอยู่ ณ สถานที่ 
แห่งใดก็ตาม) มักรู ้สึกตึงเครียด วิตกกังวล 
และเกรงกลัวต่อการถูกได้รับการตัดสินเพื่อให้





เ สี ย หน ้ า  ห รื อ เ สี ย ผ ลป ร ะ โ ย ชน ์  ดั ง นั้ น 
จึ ง ไม ่ เป ็ นที่ น ่ าประหลาดใจนั กต ่ อการพบ
ผลการวิจัยที่ว ่ าบุคลากรผู ้ มีส ่วนได ้ส ่วนเสีย 
(Stakeholders) ต้องการให้น�าผลการประเมิน 
การปฏิบัติ งานที่พัฒนาตามระบบใหม ่ขึ้นไป 
ใช้ในวิถีทางที่ไม่ก่อให้เกิดผลเสียใดๆ กับตนเอง 
ในประเด็นน้ี สอดคล ้องกับที่ Stufflebeam 
et al. [17] ได้กล่าวไว้ว่า “จุดมุ่งหมายของ
การประเมินไม่ใช ่เพื่อการพิสูจน์ แต่เพื่อการ
ปรับปรุง”[The purpose of evaluation is not 







รู ้ สึ ก วิ ต กกั ง ว ลห ่ ว ง ใ ย เ กี่ ย วกั บคว าม เป ็ น 
อตัวสิยั/เป็นนามธรรมของการวดัประเมนิสมรรถนะ 
(ทั้ งสมรรถนะหลักขององค ์กรและสมรรถนะ
เฉพาะของการปฏิบัติ งาน) ที่ มักให ้ผลของ 
การวัดประเมินที่คลาดเคลื่อนสูงและไม่เห็นด้วย
กับการน�าผลการวัดประเมินสมรรถนะไปใช ้ 
ในการพิจารณาความดีความชอบที่มีส ่วนได ้ 
ส ่วนเสียสู ง (เช ่น การเลื่ อนขั้น เงินเดือน/ 
เลื่ อนต�าแหน ่ง) ทั้ งนี้ เพราะการวัดประเมิน
ส ม ร ร ถ น ะ ห รื อ พ ฤ ติ ก ร ร ม ก า ร แ ส ด ง อ อ ก 
ในระหว่างการปฏิบัติงานอันเป็นผลจากแรงจูงใจ 
(หรือแรงผลักดันภายในจิตใจ) ที่ส ่ งผลต ่อ
ความส�าเร็จในการปฏิบัติหน ้าที่ตามต�าแหน่ง 
ที่รับผิดชอบอยู่ให้ส�าเร็จลุล่วงไป เช่น ภาวะผู้น�า 
การวางแผนและจัดระบบงานและการตัดสินใจ 
และแก้ไขปัญหา เป็นคุณลักษณะด้านจิตพิสัย 
ท่ีผลการวัดประเ มินมักมีความคลาดเคลื่ อน 






สัดส ่วนค ่าน�้ าหนักองค ์ประกอบการประเมิน
ด ้านพฤติกรรมหรือสมรรถนะการปฏิบัติงาน 
เท่ากับ 30% (ประกอบด้วย สมรรถนะร่วม 
10% และสมรรถนะเฉพาะ 20%) และด้าน
ผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงานหลักเท่ากับ 70% 
กล่าวในทางทฤษฎีและการปฏิบัติ [6] ถือว่า
ค่านี้ เป ็นสัดส่วนค่าน�้าหนักที่ เหมาะสมส�าหรับ
น�ามาใช้ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
ของคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
ในระยะเริ่มต ้น ตามระบบใหม่ที่ได ้พัฒนาขึ้น 
โดยเฉพาะผลสัมฤทธ์ิของการปฏิบัติงานหลัก 
ไม่ต�่ากว่า 70% ถือว่าก�าหนดได้สอดคล้องกับ 
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สูงกว่า 70% เช่น 75% หรือ 80% เป็นต้น 
ในกรณีแสดงว ่าองค ์ประกอบด ้านสมรรถนะ 
(ที่บุคลากรบางคนไม ่ประสงค ์ให ้ วัดประเมิน 
หรือน�าผลมาใช ้พิจารณาความดีความชอบ) 
จะมีค่าน�้าหนักต�่าลงไป ตามล�าดับ










ยึดถื อหลัก เกณฑ ์และปฏิบัติ ตามกฎ ก .พ . 
ว่าด้วยเรื่องการเลื่อนขั้นเงินเดือน พ.ศ. 2544 
และประกาศ ก.พ.อ. เรื่อง หลักเกณฑ์ วิธีการ 
แ ล ะ เ งื่ อ น ไ ข ข อ ง ก า ร เ ลื่ อ น ข้ั น เ งิ น เ ดื อ น
ของข ้าราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษา 
พ . ศ .  2551 เ ช ่ น เ ดี ย ว กั บที่ ด� า เ นิ น ก า ร 
ในคณะศึกษาศาสตร์/ครุศาสตร์ของมหาวิทยาลัย
อื่นๆ เช่น คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยนเรศวร 
หรือคณะวิชา/หน่วยงานราชการต่างๆ ภายใน
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ [20-21] แนวคิด 





โดยเฉพาะในช่วงเวลาก่อนปี พ.ศ. 2553 เข้มข้น 
และเข ้มงวดไม ่มากนัก เ ม่ือเปรียบเทียบกับ
รูปแบบและวิ ธี ด� า เนินการประเมินบุคลากร
ข อ ง ห น ่ ว ย ง า น / อ ง ค ์ ก ร ภ า ค เ อ ก ช น 





















(บุคลากรส ่วนใหญ่) ในมหาวิทยาลัยยึดถือ 
ความเป็นอิสระ เกินกว่าบุคคลใดๆ จะเข้าไป 
ตรวจสอบข้อมูลสารสนเทศ “แสดงค่าของคน” 
ได ้ (ถ ้าบุคลากรผู ้ รับการประเมินแต ่ละคน 
จะเป็นผู้รวบรวมและน�าเสนอต่อผู้บังคับบัญชาเอง) 
ด ้วยเหตุผลดังกล ่าวนี้  จึงเป ็นเ ร่ืองไม ่ เหนือ 




1. ผู ้บ ริหารคณะและนักวิชาการบริหาร
งานบุคคลของคณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัย
ศรี นคริ นทรวิ โ รฒ สามารถน� าผลการวิ จั ย 
มาพจิารณาเชิงวเิคราะห์และประยกุต์ใช้ในการพฒันา 




บุคคลให้บุคลากรของคณะฯ ทราบ และแลกเปลี่ยน 
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ข้อคิดเห็น/เรียนรู้แนวคิดและวิธีการปฏิบัติระหว่าง








จัดการตามมุมมองสมดุล (Balanced Scorecard) 
มาประยุกต์ใช้ในระบบการประเมินผลการปฏิบัติ
งานของบุคลากรที่พัฒนาขึ้นใหม ่ ผู ้บริหาร 
นักวิชาการบริหารงานบุคคลของคณะครุศาสตร์/
ศึกษาศาสตร์อื่นๆ อาจน�าไปเป็นจุดคิดเริ่มต้น 






องค์ประกอบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 3 ด้าน 
ได้แก่ ผลการปฏิบัติงานหลัก สมรรถนะหลักของ 
องค์กร และสมรรถนะเฉพาะของการปฏิบัติงาน 
และ/หรือสัดส ่วนค ่าน�้ าหนักในองค ์ประกอบ 
ด้านผลการปฏบิตังิานหลกั (ผ่านทางตวัชีว้ดับงัคบั) 
ของบุคลากรสายวิชาการ 4 ด้าน ได้แก่ การสอน 
การวิจัย การบริการวิชาการ และการบริหาร/
งาน ท่ีองค ์กรมอบหมาย หรือของบุคลากร 
สายสนับสนุนวิชาการ 2 ด้าน ได้แก่ การปฏิบัติงาน 




จริงของบุคลากรผู ้ รับการประเมินแต ่ละกลุ ่ม 
เช่น บุคลากรที่อยู่ในระหว่างทดลองปฏิบัติหน้าท่ี 




ปฏิบัติงานที่ใช ้ตัวชี้วัดรายบุคคล (Individual 
KPIs Approach) และตัวชี้วัดรายกลุ ่ม/บุคคล 
(Collaborative or Group KPIs Approach) 
ทั้ งนี้ เพราะการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้ ง 
2 ระบบ ต่างมีจุดแข็ง/จุดจ�ากัดแตกต่างกัน เช่น 
ระบบแรกส่งเสริมการท�างานเชิงแข่งขันระหว่าง
บุ คลากรภาย ในองค ์ ก รคณะฯ เพื่ อ ให ้ ไ ด  ้







รั บ ผิ ด ช อบ /ปฏิ บั ติ ต า ม ตั ว ชี้ วั ด ที่ ต น ถนั ด 
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